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RESUMO

A medida que as ONGs comegaram a migrar do campo filantropico para o social,
apareceram novas demandas. O seu crescimento e a necessidade da profissionalizagdo do
quadro funcional para responder a essas novas demandas se tornaram condigdes essenciais
a sua existéncia. Estas organizacdes devem mostrar sua face para que possam ser
reconhecidas publicamente, por meio da constru¢do de discursos esclarecedores e pelo
fornecimento de uma base concreta para a sua valorizagdo, criando uma multiplicidade de
novas organizagdes. Devem estar aptas a compreender e enfrentar o discurso técnico e
politico dos representantes do Estado e dos financiadores, cumprindo a legislagdo vigente,
mas como preconizadoras de uma nova concepcao de politicas sociais. O envolvimento das
organizagdes do segundo setor no movimento de responsabilidade social, reforcou a
importancia dos investimentos por parte das empresas. E a necessidade de parcerias com o
terceiro setor veio logo em seguida. As empresas perceberam que a gestdo dos projetos
sociais requer competéncias e conhecimentos bastante distintos e especificos. Desde a
identificacdo, mais adequada, das estratégias sociais a sua implementagdo, gestdo e
monitoramento. Em estudo realizado em 2001 pelo Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA), aponta que 59% das organizagdes empresariais no Pais realizam algum
tipo de investimento social. As organizagdes ndo governamentais expressam uma forma de

solidariedade que contribui para a constru¢cdo da cidadania no Brasil. Espera-se que as



pesquisas, os estudos e a participacdo da sociedade civil ndo as transformem em mais um

mecanismo de garantia e reproducdo do autoritarismo presente na sociedade brasileira.
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1 INTRODUCAO

A questdo das Organizagdes Nao-Governamentais, principalmente as que atuam no
atendimento direto, se coloca desde a época do Brasil Colonia, mediante entidades
assistenciais, vinculadas as congregacdes religiosas e lideres cristds, que eram a expressao
da pratica caritativa, conforme constatam Souza Neto (2001) e Sposati (1989). A atuacao
dessas entidades assistenciais, porém, nao se compara as ONGs atuais, porque eram mais
utilizadas como instrumentos de dominagdo de uma politica paternalista, tanto pela Igreja
quanto pelo Estado. Numa época em que a populacdo pobre no Brasil era desprovida de
qualquer politica ou sistema de protecao social, a pobreza e a miséria eram tratadas como

coisa de policia ou de religido e ndo como questdo social (Souza Neto, 2001).

Na década de 50, ap6s a ditadura populista de Getulio Vargas e antes da ditadura militar, a
sociedade civil comeca a se reorganizar em projetos de curto alcance, mas com enfoque
politico acentuado, liderada pela classe média intelectualizada e militante, com importante
participacdo da Igreja. A expansao do sindicalismo no Brasil na década de 60 fortaleceu a
idéia de organizar as comunidades de origem popular e trabalhadora. Com o fechamento de
espacos institucionais de participagdo, partidos e sindicatos, ha um crescimento das
organizagdes civis, a revelia do sistema. E ¢ neste cendrio que vao se formando os novos
personagens que, mais tarde, estariam se defrontando com o golpe militar de 1964.
Somente na década de 80 aparece o conceito de organizagdes nao-governamentais (ONGs).

Segundo Neder (1998), essas Organizacdes foram descobertas pela midia impressa e



eletronica a partir do Forum Global das Organizagoes Nao-Governamentais (ONGs)

durante a ECO-92, realizada no Rio de Janeiro no mesmo ano.

Sao conhecidas, historicamente, por sua trajetoria de atuagao em defesa da democracia, dos
direitos humanos, da cidadania, da assisténcia social e da participacdo popular local,

enfrentando situagdes proprias de cada local ou regido. Para Landim (1993:7):

... autonomia ¢ uma das palavras-chave no discurso das “ONGs” — tém sido varias
as instancias externas que conferem de alguma forma, com pesos diversos e em
momentos diferentes, legitimidade ao campo, suas institui¢cdes, seus agentes, sendo
questdo tensa a necessaria construgdo e reproducdo da sua independéncia, enquanto
corpo particular de organizagoes.

Nao havia, portanto, espago para qualquer preocupacdo com modelos de gestdo
(organizacionais, administrativos e estilos gerenciais) que eram determinados pelas
condigdes politicas e pelos métodos de intervengdo apropriados a cada situacio. E, pois, em
um cendrio de intervencdo que se constroem aliancas e lealdades e onde transitam
especialistas, moedas fortes, idéias e modelos de atuagdo, dentro de limite enquadrador de
projetos. As ONGs, mesmo sem fins lucrativos, buscam novas formas de gerir sua
estrutura organizacional com a proposta de atingir a missao e os objetivos definidos em seu

planejamento, cumprindo legislagao especifica para seu funcionamento.

No inicio, como ja referido, as entidades sociais tinham finalidade assistencialista e eram
ligadas principalmente a congregacoes religiosas, igrejas € comunidades. Com o passar dos
anos, elas se multiplicam e comegam a ocorrer os rompimentos com parcerias ¢ aliangas
baseadas na “assisténcia social” ou no “assistencialismo®. Novos voluntarios comegaram a

atuar com a inteng¢do de, a longo prazo, transformar a sociedade.

E nesse caminhar historico que elas vio sendo também compreendidas como ONGs ¢
ganhando visibilidade no atual contexto social, como uma forma de resposta ao
crescimento da pobreza, da violéncia, das doencas e da poluicdo ambiental, além de
conflitos religiosos, étnicos, sociais e politicos. Essas transformagdes vém exigindo um

novo modelo de gestdo para as Organizagdes.



2 AS ONGs E SUA FORMA DE GESTAO

As ONGs, apesar de propostas diferentes das empresas privadas, tém enfrentado as mesmas
mudang¢as do mundo, que acontecem cada vez mais rapidas, convivendo em um mesmo
ambiente, onde as empresas privadas flexibilizam seus modelos de gestdo, tornando-os
mais ageis e capazes de se adaptarem a essas transformacdes. Por conseguinte, as ONGs
precisam rever sua forma de gestdo e sua estrutura organizacional, para poder responder as
exigéncias da sociedade, da comunidade, do individuo e das demandas existentes, dentro de
uma logica de Direitos e ndo de “favor”, contribuindo desta forma para o fortalecimento da

autonomia e da participacao.

O desafio estd em encontrar formas de gestdo capazes de controlar as praticas
administrativas utilizadas para organizar as atividades, sem que este controle cesse o
crescimento das ONGs, praticas essas que, por muitas décadas, t€ém pautado a gestdo das
organizagdes € ja ndo respondem mais as novas necessidades, pois seus modelos estdo
desatualizados e arcaicos. Neste contexto, as pessoas e a forma de gerencia-las
desempenham papel critico e de alto potencial para proporcionar o desenvolvimento
organizacional, exigindo, para tanto, renovadas competéncias e habilidades. O grande
desafio que se coloca ¢ a preparacdo e o acompanhamento dos processos de transformagao

da organizag@o rumo aos novos paradigmas da administragao.

Para conseguir cumprir as referidas exigéncias, as organizagdes, em geral, estdo buscando a
integragdo de seus recursos humanos as suas estratégias de negocios, para fins de vantagem

competitiva no perfil empresarial brasileiro.

Atualmente, a qualidade dos recursos humanos de uma organizagdo ¢ o diferencial da
competitividade e ¢ o reflexo de como a organizagdo capacita e desenvolve estes recursos

humanos, para responder as exigéncias do mercado, do consumidor e do individuo.



Esta nova visdo e novos comportamentos passam a ser o caminho para a mudanga e o
desenvolvimento, em nivel organizacional, social, econdomico e politico, indicando
capacidade de recuperacgdo, criatividade e sendo fator de sobrevivéncia da organizagao.
Para Landim (1993:365):

. uma ‘“‘capacitacdo para quem participa das tomadas de decisdes nas ONGs”,

indicam a criacdo de uma instancia que visa reconhecimento profissional ao oficio
de agente de “ONG” — e multiplicam-se na época iniciativas do mesmo teor.

As ONGs vém cada vez mais se afirmando como atores na cena publica, articulando-se em
redes e foruns e enfrentando o desafio de trabalhar com politicas sociais e elaboragdo de
propostas alternativas. Contudo, as mudangas que ocorrem no mundo e as novas tarefas que
se impdem para a sociedade t€ém colocado, para as ONGs brasileiras, a necessidade de
desenvolver ou aperfeicoar um discurso sobre as especificidades de sua atuacao autonoma e
de uma melhor definicdo de seu papel social e reorganizar de a forma de gerir seus

recursos, uma vez que agora elas tendem a ser vistas como prestadoras de servigos.

Apesar da literatura apresentar as ONGs, as vezes, como imaturas, de alienacdo e, outras
vezes, como instrumentos de emancipacdo, preferimos assumir a convicgdo de que elas
podem ser um espago ou um instrumento de conquistas. Para esta pesquisa, elegemos as

ONGs que atuam na area da assisténcia social como ONGs de atendimento direto.

Atualmente, as ONGs, segundo Tenorio (1997:7):

Preocupadas com a agdo social transformadora, baseadas em valores como
solidariedade e confianga mutua, essas entidades ndo se dedicam a administrar no
sentido classico do termo. Por terem desenvolvido um estilo proprio de gestdo,
encontram dificuldades na execugdo das tarefas administrativas, ainda que
diferentes das enfrentadas pelas empresas tradicionais.

Nesse contexto, torna-se fundamental a compreensao dos estilos gerenciais que, segundo
Milioni & Toledo, (1994:45), sdo: “Conjunto de caracteristicas de comportamento
expressas em padroes de Administragdo (Planejamento, Organizagdo, Lideranga e

Controle) de determinada gestdo”.



Como os estilos gerenciais adotados pelos gestores das ONGs migraram das empresas
privadas ou publicas para as organizagdes ndo-governamentais, € e€sses conceitos e
instrumentos utilizados nas funcdes gerenciais estdo dentro de uma loégica empresarial, sua
utilizagdo pelas ONGs devera ser feita de maneira cuidadosa. Segundo Tendrio (1997:127),

se ndo for utilizada de forma critica, podera gerar problemas como:

- tensdo entre os valores empresariais ¢ aqueles ja incorporados a sua cultura
administrativa;

- burocratizacdo de suas atividades, que pode ameacar seus objetivos, sua
identidade e sua legitimidade;

- ndo-neutralidade das mudangas, provocando conflitos na distribuigdo do
poder.

Se de um lado a migragdo dos estilos gerenciais das organizagdes publicas e privadas
precisa ser utilizada de maneira cuidadosa e com critérios, por outro lado, pode causar
tensdo entre os gestores e participantes dos projetos sociais das ONGs de atendimento

direto, que precisam se profissionalizar, mas ndo querem interferéncias ou mudancas.

Considera-se que a sociedade tem participado mais efetivamente das priorizagdes e do
desenvolvimento dos projetos, demandando, assim, melhor transparéncia dos recursos
utilizados. As proprias agéncias e o0rgaos financiadores tém exigido clareza na defini¢ao
dos objetivos e a forma de utilizagdo dos recursos concedidos aos projetos. Por isso, urge
que as ONGs elaborem seu planejamento dentro de uma nova visdo de estrutura

administrativa.

3 - CARACTERIZACAO DAS ONGS PESQUISADAS

Neste trabalho, temos buscado apresentar analiticamente os limites das teorias
administrativas na aplicabilidade da gestdo social, uma vez que elas nos oferecem
indicadores para sistematizar as experiéncias da gestdo nas Organizagdes Nao-

Governamentais. Com isto ndo se defende uma administracdo de pobre para pobre e nem



uma teoria que se transforme numa camisa de forca e bloqueie outros aspectos das riquezas
de concepcao destas instituicdes. Para melhor compreendermos as Organizagdes Nao-
Governamentais que estamos pesquisando, ¢ necessario entender que elas estdo
circunscritas a um contexto maior, sendo filiadas a Associagdo Brasileira de Organizacodes

Nio-Governamentais — ABONG.

Uma das caracteristicas das ONGs, como podemos observar nas teorias e¢ nas duas
entidades escolhidas como locus de nossas anélises (ANSUR — Associacdo Nacional do
Solo Urbano e FUNDACAO FE E ALEGRIA DO BRASIL), ¢ a atuagdo comunitaria que
tem por finalidade o desenvolvimento humano, mediante a luta para garantir e conquistar os
direitos sociais, contribuindo para a satisfacdo de necessidades basicas como educagao,

moradia, saude, alimentacao e assisténcia.

A logica destas instituigdes ndo ¢ a do mercado, mas, sim, a da area social. Obviamente,
quando o individuo estd preparado interfere no mercado. O que os administradores
precisam descobrir ¢ a vocagdo destas entidades. Parece-nos que esta vocagdo pode ser
sintetizada na seguinte idéia: ajudar as pessoas que estdo excluidas da sociedade a serem
incluidas e recuperar a ética da solidariedade, como instrumento capaz de evitar que a

humanidade se destrua e acabe com o planeta (Souza Neto, 2001 e Morin, 1995).

A administragdo ¢ um instrumento facilitador para integrar o carisma e a profissionalizacdo
no ambito das ONGs, para que possam deixar de ser vistas apenas como um ato de vontade
de uma lideranca e para que elas possam ser compreendidas como uma resposta as
necessidades sociais. Apesar das ONGs que escolhemos terem publico-alvo e concepgoes
diferentes, elas tém algo em comum que ¢ contribuir para satisfazer as necessidades da
populacdo excluida e lutar para a constru¢ao de um “tecido social” que possa favorecer a

democracia e a justiga social.

4 AS ONGs COMO INSTRUMENTOS DE CONQUISTA



Para Drucker (1997:39), uma Organizacdo sem fins lucrativos ndo estd meramente
prestando um servi¢o. Ela ndo quer que o usudrio final seja um usudrio, mas sim um
executor, um multiplicador. Utiliza um servigo para provocar mudancas nas pessoas,
criando habito, visdo, compromisso e conhecimento. Segundo Tendrio (1997:12), essas

pessoas sao:

Atores que ndo pretendem substituir a a¢do do Estado, mas que estimulam a
rediscussdo de seu papel, numa perspectiva que inclua a participacdo cidada no
processo de democratizacdo, direcionando o foco do desenvolvimento centrado no
Estado e no mercado.

Enquanto estes atores tém clareza de seu papel neste processo, alguns politicos fazem um
discurso que busca isentar o Estado de suas responsabilidades sociais. Para Chaui (1999), ¢
necessario ficarmos atentos para os discursos dos politicos, onde os valores sdo ressaltados:
valor da vida humana, valor do meio ambiente, valor da familia, valor do individuo
consciente e responsavel, valor da ética e da liberdade, valor da justica social, valor da
ciéncia e, sobretudo, valor da cultura. E quase ndo falam do valor propriamente dito, ou

seja, do capital e da relagdo capital-trabalho.

O discurso pretende responder aos desastres sociais do neoloberalismo (desemprego,
tragédias ecologicas, violéncia urbana, terrorismo, narcotrafico, desigualdades sociais
levadas ao extremo, miséria), quando emerge a presenga de movimentos sociais por
direitos, tais como: feminismo, ecologia, direitos civis das minorias, lutas pela reducao da
jornada de trabalho e pelo emprego, entre outros. Apresenta-se uma social-democracia de

volta, mas com nova roupagem, € o terceiro setor como afirmacao explicita.

O principal problema para o Estado democratico ¢ o de sua legitimidade e esta so serd
reconquistada com a reforma administrativa que torne o Estado um administrador tao
competente como uma grande empresa. O Estado democratico precisa “democratizar-se” e
o fard, operando por delegacdo de poder, referendos, plebiscito, democracia direta nas
localidades, transparéncias nos negdcios publicos, em suma, por aumento da participacao

politica com a estratégia de renovacdo e de incentivo a formac¢do de comunidades



solidarias, voltadas, sobretudo, para os problemas da criminalidade e da desagregagdo

urbana.

Para operacionalizacdo desta reforma democratica, busca-se ter como agentes os individuos
e outros oOrgdos, que ndo o Estado. Esta reforma redirecionara o investimento social do
Estado, estabelecendo equilibrio entre risco, seguridade e responsabilidade, tanto individual

quanto coletiva.

O Estado faz parcerias com organizagdes, principalmente as do terceiro setor, ou servigos,
para a criacdo de empregos e se desobriga do salario-desemprego; com organizagdes de
saude e se desobriga da satde publica gratuita; com organizacdes de educagdo e se

desobriga da educacao publica gratuita.

Assim, o Estado, por meio das parcerias, “investe no capital humano” (com empregos,
saude e educacdo) e se desobriga de pagar diretamente os beneficios, coibindo a preguica, a
ignorancia, a doenca, a imundicie, a safadeza e outros males sociais. Neste contexto, as
comunidades ndo sdo vistas como polos de auto-organizacdo social, nem como contra-
poderes sociais em relagdo ao dominio estatal puro, nem muito menos como formas de
expressao de classes sociais e dos grupos, €, sim, como estratégia estatal para transferéncia
de responsabilidades, estratégia que se apdia na suposicdo de que as comunidades sdao

aspectos do multiculturismo e da necessidade do renascimento do espirito civico.

E, dessa maneira, passa a excluir, sem danos aparentes, a idéia de um vinculo necessario
entre justica social e igualdade socioecondOmica, e, como conseqiiéncia, a desobrigar o
Estado de lidar com o problema da exclusao e da inclusao de ricos e pobres, pois a exclusao

de ambos desestabiliza os governos e a inclusao de ambos ¢ impossivel.

Em sintese, ndo defendemos que as ONGs ocupem um espago para justificar a omissao do

Estado, mas, sim, que sejam instrumento de fortalecimento da democracia.



No Brasil, as ONGs comecaram a ganhar mais visibilidade a partir da Constituicao de 1988
e da criacdo dos Conselhos. Nos finais dos anos 80, as ONGs comegaram a ver a grande
imprensa registrando sua existéncia, especialmente nas colunas especializadas em politica
nacional. Todavia, foi na ECO-92 — Forum Global que aconteceu uma grande cobertura

feita por jornais, revistas e principais canais de televisdes do pais. Para Landim (1993:25):

Existindo a categoria para a midia, passam entdo a existir para o grande publico
essas organizagdes até entdo desconhecidas, designadas por um estranho nome que
define por negacdo, no qual podem, em principio, caber muitas coisas diferentes.

Apesar de ndo estarem vinculadas ao governo, sdo publicas, ndo estatais, porque se
dedicam as causas e aos problemas sociais; ndo t€ém como objetivo o lucro, mas o
atendimento das necessidades da sociedade. O trabalho dessas organizagdes ¢ financiado
por agéncias de cooperacdo nacional, internacional, governamentais e ndo-governamentais,
ou mesmo por outras ONGs, em funcdo de projetos a serem desenvolvidos e por contarem

com trabalho voluntério, o que aumentou a competitividade dos trabalhos.

Segundo Scherer — Warren (1992:303):

O termo ONG (que se identifica por uma negagdo: Nao—Governamental) tem sido
utilizado como um conceito bastante fluido, que permite incluir associagoes de
natureza ¢ fins muito diversos, desde que identificados como sendo nao-
governamentais ¢ sem fins lucrativos. Porém, quanto ao primeiro aspecto ha alguma
imprecisdo. Ha associagdes que recebem algum apoio governamental (infra—
estrutura, financeiro etc.).

Qualquer que seja a organizacao envolvida em um processo de desenvolvimento, a primeira
preocupacdo € saber como ¢ que 0s recursos, que sdo extremamente limitados para as
necessidades globais de uma sociedade, podem ser alocados de uma maneira estratégica. E
preciso ter a capacidade de encontrar parcerias oportunas e eficazes no desenvolvimento de

um projeto.



As ONGs ainda apresentam dificuldades proprias de organizagdes novas; nao sdo ainda
organizagdes soOlidas; ndo conseguiram estabelecer claramente a sua missdo e cultura
organizacional para construir um modelo administrativo, tecnicamente capaz de responder
as necessidades do publico alvo; ndo tém conseguido obter fontes permanentes de

financiamento e definir como trabalhar dentro de determinada circunstancia.

Segundo Landim (1993:29):

Ser “ONG”, nesse contexto de fronteiras certamente ambiguas, definia inclusoes e
exclusoes, e as possibilidades de manipulagdes a que essa categoria se presta,
quanto a identidade dos grupos envolvidos, tem ai um momento interessante de
observagao ¢ analise.

Aumentando ainda as dificuldades, algumas vantagens fiscais que os financiadores de
projetos sociais tinham, como exemplo abater no imposto de renda as doagdes feitas, foram
recentemente canceladas. Com a diminui¢do dessas fontes de financiamento, aumentou a
dificuldade para a capacitagdo técnica dos recursos humanos que trabalham em ONGs, que
sdo na maioria das vezes voluntérios, de muita boa vontade, entusiasmados, mas que nao

foram adequadamente preparados para gerenciar as organizagoes.

A preocupacao inicial ¢ fornecer as ONGs possiveis contribuigdes para que possam ser
criticadas e utilizadas na elaboragdo de novos parametros, objetivando a melhoria do estilo
de gestdo para os gerentes, no acompanhamento dos projetos sociais, uma vez que oS
recursos financeiros € materiais sdo conseguidos a medida que ocorram a maturidade

organizacional e a profissionalizagao.

Alertar os gestores das ONGs, de que a migracao pura e simplesmente de estilos gerenciais
das organizagdes publicas e privadas podera ndo estar resolvendo eficazmente suas
necessidades, uma vez que o ideal seria que os profissionais para trabalharem nessas
organizagdes tivessem uma formacao flexivel, fossem administradores com perfis ndo tao
rigidos e com facilidade de aceitar a diversidade e a criatividade. Estas necessidades
indicam que os curriculos das universidades precisam de reformulagdo; contudo, esse

caminho ¢ aparentemente longo. De acordo com Tendrio (1998:10):



A formagdo de administradores (para atuarem em organizagdes publicas e privadas)
deve ter como objetivo central sua adaptagdo a realidade que se apresenta. De
formagdo de gerentes com pensamento rigido, devemos passar a formagao de
gestores publicos com pensamento estratégico e capacidade criativa.

As ONGs sdo estratégias para a construcdo da cidadania. Seu papel estd em questionar, de
forma contundente, buscando contribuir para a democratizagdo de uma ordem nacional
injusta e excludente, ndo ficando submetidas ao jogo de poder e as leis do mercado, e que,

de acordo com Silva (1992:315), devem:

Contribuir para que a sociedade civil “desorganizada”, descrente dos aparatos
formais da justi¢a e com uma experiéncia fragil da cidadania, possa, com atuagdo
das ONGs, caminhar por formas novas de sociabilidade e guiar-se por outros
valores, reconhecer nos diversos movimentos e entidades que interagem com as
ONGs a diversidade e a pluralidade, respeitando as diferengas; enfim, repensar os
modos de se “fazer” a democracia.

A participagdo do administrador de empresas nas ONGs ¢ uma das formas de
profissionalizar a relacdo entre as pessoas, criando e aplicando seus conhecimentos para
resolver problemas particulares das organizagdes. A participagdo das pessoas ligadas as
ONGs ¢ considerada relevante para a constru¢do de uma nova sociedade. Os processos
educacionais, de conscientizagdo, de desalienagdo ganham importancia, mesmo que com

metodologias diferentes.

Por outro lado, as agéncias financiadoras avaliam os projetos sociais das ONG:s,
considerando os resultados apresentados em relagdo aos objetivos imediatos propostos, por

métodos quantitativos e/ou qualitativos, sendo que a cobranga ¢ sobre a eficiéncia.

Dessa maneira, o papel do administrador nas ONGs passa a ser importante, pois ele estara
considerando como parte essencial de seu trabalho a inclusdo de metodologia e técnica que
desenvolvam a questdo de reestrutura¢do e democratizagao real do poder dentro das ONGs

e a relagdo delas com os 6rgdos governamentais.



Na area social, as ONGs sao consideradas novo espaco para o mercado de trabalho. Com a
significativa redu¢cao mundial do nivel de empregos no primeiro e segundo setor, ou sejam,
publico e privado, ocasionado principalmente pelo avanco da tecnologia, o terceiro setor ¢

que empregara boa parte desses profissionais. Segundo Rifkin (1995:263):

O Terceiro Setor, também conhecido como setor independente ou voluntario, € o
dominio no qual padrdes de referéncia dao lugar a relagdes comunitarias, em que
doar do proprio tempo a outros toma o lugar de relagdes de mercado impostas
artificialmente, baseadas em vender-se a si mesmo ou seus Servigos a outros.

Dentro desse contexto de exclusdo social, as ONGs assumem um papel fundamental na

conquista e garantia dos direitos sociais para com a maioria da populacao excluida.

5 METODOLOGIA

Para identificar o estilo gerencial dos gestores das ONGs de atendimento direto pesquisadas
neste trabalho, optou-se pelo modelo “O Grid Gerencial” de Robert Blake e Jane Mouton
(1997). Os estilos sdo definidos com base na orientagdo para as pessoas € para a producao,

tendo por detras a for¢a das premissas de um determinado estilo gerencial.

Essas duas orientagdes interagem numa escala de nove pontos, onde um (1) ¢ a orientagao
minima, nove (9) a orientagdo maxima e cinco (5) a média, exprimindo diversos niveis de
estilos. O modelo utiliza um ecixo vertical € um eixo horizontal, cada um deles com uma
escala de um (1) a nove (9), sendo que o eixo vertical representa o “interesse pelas pessoas”
e o eixo horizontal o “interesse pela produgdo”. Lendo-se primeiramente no eixo horizontal
e depois para cima no eixo vertical, os nimeros atribuidos a um determinado estilo indicam
a énfase que esse estilo coloca na produgdo ou nas pessoas, conforme pode ser visualizado

na figura 1 a seguir:



Figura 1 - GRID GERENCIAL
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Fonte: Blacke ¢ Mouton (1997)

O estilo do gestor ¢ resultante da combinacao dessas duas orientagdes € como exemplo tem-
se: 9/1 (nimero 9 na coluna horizontal e nimero 1 na coluna vertical), ou seja, prioriza a
producao em detrimento as pessoas, o que ¢ diferente de priorizar as pessoas € nao a
produgdo, correspondente ao estilo 1/9. Na primeira combinag¢do, o objetivo € que as
pessoas se envolvam no trabalho e se esforcem com entusiasmo para alcancar os objetivos

da organizagdo, enquanto que, na segunda, o objetivo € que as pessoas sejam “felizes”.

6 CONCLUSAO

As reflexdes resultantes das andlises deste trabalho de pesquisa propiciaram algumas
interpretagdes que serdo colocadas como conclusdes, mas podem constituir pontos de

partida para novas investigagdes sobre o tema.

Considerando as ONGs, particularmente as duas escolhidas como objeto de estudo e
pesquisa, ¢ urgente a necessidade de acelerarmos nossos conhecimentos sobre essas
organizagdes, para podermos subsidiar seus gestores na busca de maior eficacia nos
projetos sociais. Eles tém, na pratica, um estilo de gestdo proprio, baseado nas suas
realidades, mas que, por falta de melhores estudos, ainda ndo foram devidamente

identificados.

A aplicacdo indiscriminada de métodos e técnicas importados do 1° e 2° Setor para o 3°
Setor vem gerando uma série de prejuizos para as organizagdes e, de certa maneira,

desqualificando a eficacia das praticas de intervencdo nas comunidades.

Nao podemos acreditar em nossas agdes junto as ONGs, se ndo estivermos plenamente
seguros quanto ao conhecimento de sua realidade organizacional e de suas propostas de

trabalho. E importante salientar que o trabalho nestas organizagdes deve ser orientado para



a pesquisa-acdo que, a0 mesmo tempo, possa revelar a estrutura e a politica organizacional

e oferecer alternativas e condigdes para solugdes efetivas dos problemas diagnosticados.

Este procedimento tem-se mostrado particularmente eficiente no desenvolvimento de
trabalhos com comunidades, onde as peculiaridades dos problemas encontrados e o
desconhecimento dessa realidade exigem, por parte dos atores deste processo, um esforco
maior de conhecimento, o que, na verdade, dar-se-a ao longo do tempo, na medida em que
o trabalho com as comunidades sugerir revisoes sobre o planejamento dos projetos sociais

e, com isto, permitir reflexdes sobre o desempenho do papel dos gestores.

A curiosidade pelo saber e o entusiasmo pela pratica serdo de grande valia para o
desenvolvimento profissional e pessoal. Uma preparagao teodrica serd bastante importante,
pois, atualmente, o autodidatismo ¢ a solugcdo mais viavel encontrada pelos gestores dos
projetos sociais. A troca de informagdes entre os atores desses projetos, além de discussado e
de uma andlise critica em torno das experiéncias realizadas e vivenciadas, serdo muito
importantes para o aprimoramento de gestores. O conhecimento adquirido ir4 contribuir
para a eficacia dos resultados, uma vez que uma grande parte atua em processos de
mudancas e os comportamentos ndo se transformam unicamente por palavras, mas

principalmente quando estimulados por agoes.

Pela andlise dos resultados obtidos nesta pesquisa, permitimo-nos inferir que ainda nao ¢
possivel relacionar o estilo gerencial identificado do gestor com o resultado dos projetos
sociais sob sua geréncia, com a escolaridade formal e com a avaliagdo atribuida pelo
Coordenador Geral da Organizacdo. Apesar de alguns objetivos comuns entre as ONGs,
tais como agdes pautadas por valores da cidadania, do associativismo, da autonomia, da
democracia, na ONG com a concepgdo de gestdo religiosa, classificada como caritativa, os
valores e as crengas do Coordenador Geral tém um grande significado, quando das
defini¢des dos objetivos e da forma de trabalho a ser desenvolvida pelos participantes das

equipes de projetos.



Conforme descreve Reddin (1977), as condi¢des de eficacia dos gestores que devem saber
como ler a situacgdo (sensibilidade situacional), bem como devem ter a habilidade de mudar
a situacao quando necessario (habilidade de gestdo situacional). Desta maneira, para que
um gestor seja eficaz, ndo € necessario simplesmente ter habilidade em usar uma alta ou
baixa orientagdo para a tarefa ou para as relagdes ou, mesmo, saber usar qualquer estilo
particular. O gestor eficaz precisa ter trés habilidades: sensibilidade situacional,

flexibilidade de estilo e gestdo situacional.

Os gestores de projetos sociais, que sdo vinculados a ONGs, coordenam equipes de projetos
que sdo compostas por funciondrios e também por voluntarios e colaboradores que
contribuem, com o seu trabalho, para que a ONG possa cumprir suas propostas. Estes
voluntarios e colaboradores colocam a disposicdo da ONG seus conhecimentos, sua
experiéncia, sua habilidade e sua dedicacdo. Em troca, esperam satisfazer suas necessidades
e atuar em um ambiente que respeite sua maneira de pensar e de ser, contribuindo para seu
crescimento humano e profissional. Esses voluntarios e colaboradores s6 permanecem na
Organizagdo se esta praticar padroes de conhecimento condizentes com suas crengas,
valores e convicgodes, ou seja, eles devem comungar com as mesmas propostas definidas no

planejamento da ONG.

Na ONG com a concepcao de gestdo técnica classificada como ambientalista, o corpo
funcional ¢ basicamente composto por advogados e arquitetos, adotando-se o carater de
associacdo, constituida de pessoas comprometidas com as lutas dos movimentos sociais,
quer seja na qualidade de assessoria, de apoio, de pesquisa quer seja como lideranca desses

movimentos.

Para as ONGs, os resultados de projetos sociais tém, em relagdo as avaliagdes, outra escala
de valor, uma vez que sdo considerados pardmetros significativos. Relacionando-se os
resultados obtidos com os motivos pelos quais a Organizacdo existe, ou seja, com suas
finalidades internas e externas, ¢ possivel verificar se a mesma atinge seus objetivos e se
satisfaz as necessidades de seus voluntdrios e colaboradores, dentro de padrdes de

comportamento compativeis com crencgas, valores e convicgoes.



Contrariamente, nas organiza¢des que compdem o 1° e 2° Setor, sdo utilizados parametros
econOmico-financeiros para avaliar os resultados do desempenho empresarial, tais como:
volume de vendas/faturamento, patrimdénio econdmico, retorno sobre investimentos, lucro,

liquidez, qualidade, produtividade, gestao participativa, entre outros.

Nao existe relagao entre os estilos gerenciais encontrados e a classificacdo das ONGs
pesquisadas. Assim, pessoas com estilos diferentes tendem a trabalhar em diferentes tipos

de projetos sociais € de ONGs.

Nao se podem relacionar, ainda, os estilos gerenciais encontrados e a escolaridade formal
desses gestores; na duas ONGs pesquisadas, gestores com diferentes tipos de escolaridade
formal receberam a mesma avaliagdo do Coordenador Geral da ONG, ainda que tendo

estilos gerencias diferentes.

Porquanto exista uma leve tendéncia para o estilo 5.5, considerado um gestor que mantém
forte controle sobre a situacdo de trabalho, a0 mesmo tempo que encoraja seus
subordinados a tomar iniciativa, ndo se pode afirmar que este ¢ o estilo dos gestores de
projetos sociais, pois outros estilos também aparecem, ainda que em quantidade menor.
Segundo os autores que desenvolveram o instrumento utilizado nesta pesquisa, os gestores
podem assumir estilos diferentes, de acordo com a situacdo que estiverem vivenciando, e a
mudanga de estilo estd relacionada a visdo de cada gerente sobre a situacdo. Apesar de,
aparentemente, apresentar-se uma certa identificacao ente as duas ONGs com o estilo 5.5, ¢
necessario ficar mais atento com alguns acontecimentos e elementos que existem na
realidade administrativa dessas ONGs e que seriam perdidos, se analisdssemos estes dados
somente do ponto de vista dos instrumentos utilizados, uma vez que os mesmos foram

elaborados para serem aplicados em Organizagdes que fazem parte do 1° e do 2° Setor.

A realidade das ONGs de atendimento direto, que tém por finalidade o atendimento de
pessoas, mostra que este processo ¢ complexo, visto que o estilo gerencial ideal, quando

aplicado nessa realidade, ndo responde as necessidades e perde algumas peculiaridades,



como, por exemplo, as relagdes inter-subjetivas e sociais que a cada momento direcionam e

redirecionam a vida e as acdes da Organizagao.

O envolvimento das organizacdes do segundo setor no movimento de responsabilidade
social, refor¢cou a importancia dos investimentos por parte das empresas. E, a necessidade
de parcerias com o terceiro setor, veio logo em seguida. As empresas perceberam que a
gestdo dos projetos sociais requer competéncias e conhecimentos bastante distintos e
especificos. Desde a identificacdo, mais adequada, das estratégias sociais a sua
implementagdo, gestdo e monitoramento. Em estudo realizado em 2001 pelo Instituo pelo
Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (IPEA), aponta que 59% das organizagdes
empresariais no Pais realizam algum tipo de investimento social. As organizagdes nao
governamentais expressam uma forma de solidariedade que contribui para a construcao da
cidadania no Brasil. Espera-se que as pesquisas, os estudos e a participagdo da sociedade
civil ndo as transformem em mais um mecanismo de garantia e reproducdo do autoritarismo

presente na sociedade brasileira.

Atualmente, as ONGs apresentam dois desafios: a ndo burocratizacao de suas agdes, para
que estas ndo se transformem em um brago dos interesses do Estado ou de outros grupos, e
transformar o seu fortalecimento em uma ferramenta pedagdgica de construgdo e de

consolidagdo da cidadania, desencadeando processos de solidariedade emancipatoria.
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